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 Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti LAC, s.r.o.. Teoretická 
část práce seznamuje se systémem měření výkonnosti a podstatou strategické analýzy. 
Následující část představuje společnost, její podnikatelské činnosti a zhodnocení 
současného stavu prostřednictvím strategické a finanční analýzy. Na základě výstupů 
provedených analýz je v analytické části práce navržen koncept metody Balanced 
Scorecard. Závěrečná část práce přináší návrh implementace Balanced Scorecard 
do prostředí společnosti za účelem zvýšení její výkonnosti a dalšího rozvoje. 
 
This master´s thesis evaluates the performance of the LAC, s.r.o. company.  
The theoretical part of the work introduces both a system of performance measurement 
and also the key principles of strategic analysis. Following this there is an introduction 
to the company, and to its business activities, together with an evaluation of its current 
status, utilising strategic and financial analysis. Based on the outputs of the analyses that 
were carried-out, the analytical part of this thesis presents the design of the Balanced 
Scorecard method. The final part of the work discusses a proposal for the 
implementation of a Balanced Scorecard  in a corporate environment, with the aim of 
increasing the company´s efficiency and facilitating its future development. 
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ÚVOD 
Firma naplňuje svoje poslání prostřednictvím podnikatelských aktivit 
v tržním prostředí, které prochází stále silnějším dynamickým vývojem a mění tak 
podmínky pro její působení. Nové preference, požadavky a očekávání zákazníků 
představují v současném globalizovaném světě nové výzvy a příležitosti, ale také 
rizika. S jakou intenzitou a rychlostí dokáže firma reagovat na tyto výzvy, má vliv na 
její konkurenceschopnost, míru úspěchu při naplňování strategických cílů. V případě 
podcenění těchto signálů ovšem i na její existenci.  
Pro naplnění stanovených cílů je proto důležité, jakou cestu firma zvolí pro 
jejich dosažení, tzn. podnikovou strategii. Strategie představuje integrující prvek 
systému řízení firmy. Není bohužel pravidlem, že ve všech firmách dochází k takové 
integraci a její nepřítomnost vede následně k nežádoucím výsledkům. Zvolenou 
strategii je třeba efektivně, rychle a přehledně implementovat do každodenních 
činností a procesů uvnitř firmy, zajistit její komunikaci napříč společností 
a především její pochopení a vnitřní adaptaci.  
Potřebu efektivní implementace strategie si uvědomili američtí profesoři 
Robert Kaplan a David Norton již v 90. letech minulého století a její řešení našli 
v konceptu Balanced Scorecard. Tento koncept představuje vyvážený systém 
ukazatelů, který přenáší strategii do jednotlivých měřítek výkonnosti podniku. 
Pomocí tohoto systému dokáže podnik sledovat a vyhodnocovat nejen finanční 
ukazatele (do té doby jediné ukazatele výkonnosti), ale nabízí také nefinanční 
nástroje, které hodnotí výkonnost z perspektivy zákazníka, interních procesů 
a zaměstnanců.  
Prostřednictvím zvolené metody Balanced Scorecard budou definovány 
strategické cíle, měřítka a jejich hodnoty, strategické iniciativy, včetně návrhu 
implementace konceptu Balanced Scorecard do systému řízení firmy LAC, s.r.o. 
s ohledem na její budoucí rozvoj a dosažení strategických cílů. 
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Cíl a metodika práce 
Cílem diplomové práce je posoudit výkonnost společnosti LAC, s.r.o. (dále 
jen LAC)  a navrhnout, jak dosáhnout jejího zvýšení. 
V práci je prostřednictvím zvolených analýz zhodnocena současná situace 
společnosti. Výstupy provedených analýz budou zpracovány metodou vyvozování 
obecných závěrů, metodou dedukce a indukce. Závěrečná část práce sjednocuje 
pomocí metody syntézy jednotlivé části práce v celek.  
Teoretická část diplomové práce seznamuje s pojmem výkonnost 
a s používanými systémy měření výkonnosti. Strategické analýzy makro- 
a mikroprostředí společnosti, model "7S" a závěrečná SWOT analýza tvoří 
navazující část. Analytická část obsahuje charakteristiku společnosti a analýzu jejího 
současného stavu. Závěr práce je věnován tvorbě konceptu Balanced Scorecard, 
odvození  strategických cílů, měřítek, hodnot a strategických iniciativ, a návrhu jeho 
implementace do systému řízení společnosti.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Výkonnost podniku 
 Výkonnost podniku je míra dosahovaných výsledků jednotlivci, skupinami, 
organizací i jejími procesy. Jestliže chceme výkonnost měřit, musíme tak činit  
v porovnání s definovanou, tzv. cílovou hodnotou. Na úrovni podniku vycházejí 
cílové hodnoty ze strategie, na úrovni procesů je zpravidla odvozujeme 
z benchmarkingu hlavních konkurentů. (1, str.11) 
 Výkonnost podnikových činností závisí na míře využití konkurenční výhody 
každého podniku. Zvláště v současné době, kdy dochází k rychlým změnám 
podnikatelského prostředí,  je pro podnik nesmírně obtížné tuto konkurenční výhodu 
dlouhodobě udržet. Úspěšně se rozvíjet mohou jen ty subjekty, které reagují na 
měnicí se podmínky podnikání, sledují a průběžně vyhodnocují úroveň výkonnosti 
a usilují o její zvyšování. (2, str.13) 
 Předpokladem růstu výkonnosti podniku je její řízení, které se opírá 
o opakovaná měření. Měření vychází z identifikace klíčových faktorů, které ovlivňují 
výkonnost podniku, a z použití optimálního systému měřítek. Tato měřítka ukazují 
vzájemné vazby mezi jednotlivými aktivitami, kritéria jejich úspěšného provedení 
a jejich vliv na celkovou výkonnost podniku. Na základě efektivního hodnocení 
a řízení výkonnosti je možné dosáhnout plnění stanovených cílů, zajistit úspěšný 
rozvoj podniku a posílit jeho  konkurenční výhodu. (2, str.13) 
 Měření výkonnosti podniku prošlo dlouhým vývojem. Od ryze ekonomicko-
finančního přístupu, jehož základem byl Du Pont diagram vyvinutý ve 20.letech 
minulého století, až po novější systémy vyvážených ukazatelů. (1, str.11) 
 Mezi nejznámější systémy vyvážených ukazatelů patří přístup Balanced 
Scorecard (BSC) amerických profesorů Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona, 
EFQM Model Excelence, který je používán hlavně v západní Evropě, dále Model 
Malcolma Baldrige, Six Sigma. (3, str.21) 
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1.2 Metoda Balanced Scorecard 
 Většina podniků dodnes využívá k hodnocení svoji výkonnosti zejména 
finanční ukazatele. Podniky přijímají rozhodnutí o dalším průběhu svých 
podnikatelských aktivit na základě výsledků finančních analýz. Z důvodu značné 
komplexnosti výsledků neprobíhá zpravidla jejich využití efektivním způsobem. 
Finanční ukazatele jsou pro hodnocení výkonnosti důležité, podávají informace 
o tom, zda se podniku daří vytvářet hodnoty a zda přijatá opatření k jejich tvorbě 
přispívají. Ukazatele nicméně vypovídají o důsledcích rozhodnutí minulých období.  
(1, str.11-13)  
 Systémy měření výkonnosti se postupně zdokonalovaly a doplnily základní 
finanční ukazatele o řadu dalších nefinančních ukazatelů.  V 90.letech byl představen 
americkými profesory R.S.Kaplanem a D.P. Nortonem přístup Balanced Scorecard. 
Balanced Scorecard představuje systém vyvážených ukazatelů, který měří 
a vyhodnocuje jednotlivé faktory úspěchu strategických oblastí činnosti podniku.  
(1, str.13-14) 
 Balanced Scorecard zachovává finanční měřítka minulé výkonnosti 
a doplňuje je o nová měřítka hybných sil budoucí výkonnosti. Cíle a měřítka 
Balanced Scorecard vycházejí z vize a strategie podniku a sledují jeho výkonnost ze 
čtyř perspektiv: finanční, zákaznické, interních procesů, učení se a růstu. Tyto čtyři 
perspektivy pak tvoří rámec Balanced Scorecard. (4, str.19) 
  Management podniku tak může měřit, jak podnik vytváří hodnotu pro 
současné a budoucí zákazníky a jak se musí zlepšit kvalita lidských zdrojů, systémů 
a způsobů práce, které jsou nezbytné pro zvyšování budoucí výkonnosti. Balanced 
Scorecard zachycuje hodnototvorné hybné síly vedoucí k vyšší dlouhodobé finanční 
výkonnosti a konkurenceschopnosti. Balanced Scorecard je používán jako 
strategický manažerský systém k řízení dlouhodobé strategie, jeho měřicích 
vlastností je využito k realizaci kritických manažerských procesů: 
 k vyjasnění a převedení vize a strategie do konkrétních cílů 
 ke komunikaci a propojení strategických plánů a měřítek 
 k plánování a stanovení cílů a sladění strategických iniciativ 
 ke zdokonalení strategické zpětné vazby a procesu učení se. (4, str.19) 
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Obrázek 1: Princip transformace vize a strategie do měřícího systému BSC 
(Upraveno dle (1)) 
 
Vyjasnění a převedení vize a strategie 
 Perspektiva finanční 
Balanced Scorecard zachovává finanční měřítka, neboť jsou důležitá při sumarizaci 
ekonomických důsledků již realizovaných akcí. Měřítka finanční výkonnosti ukazují, 
kdy realizace strategie vede k zásadním zlepšením. Při stanovení finančních cílů je 
třeba posoudit, zda se podnik zaměří na obrat, ziskovost nebo růst trhu. (4, str.33) 
 Perspektiva zákaznická 
V zákaznické perspektivě podnik identifikuje zákaznické a tržní segmenty, ve 
kterých bude podnikat, a měřítka výkonnosti v  cílových segmentech. (4, str.33) 
 Perspektiva interních procesů 
Po upřesnění cílů finanční a zákaznické perspektivy, podnik definuje cíle a měřítka 
interních procesů. Tímto postupem podnik zjišťuje, ve kterých interních procesech 
musí dosahovat vynikajících výsledků s ohledem na poskytovanou hodnotovou 
výhodu pro zákazníky a finanční očekávání akcionářů. Pomáhá definovat nové 
procesy. které jsou pro úspěšnou realizaci podnikové strategie nejdůležitější. 
(4, str.34) 
 Perspektiva učení se a růstu 
Perspektiva postihuje nejdůležitější faktory současného a budoucího úspěchu 
podniku. Identifikuje a řeší rozdíly v úrovni současného a požadovaného vynakládání 
podnikových zdrojů (lidí, systémů a podnikových procedur). (4, str.35) 
VIZE  
A 
STRATEGIE 
Perspektiva finanční       
Perspektiva      
zákaznická 
Perspektiva    
interních procesů 
Perspektiva          
učení se a růstu 
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"Strategy maps" 
 Balanced Scorecard umožňuje definovat pouze vybrané kritické faktory 
úspěchu podniku. Propojení strategických cílů v řetězci příčin a následků pomáhá 
objasnit a realizovat zvolenou podnikovou strategii. Jednoznačné vyjádření 
souvislostí a závislostí mezi strategickými cíli znázorňuje v tzv. strategické mapě 
("Strategy map"). Vizualizací systému cílů tak přispívá k lepší identifikaci 
s Balanced Scorecard. (5, str.37-40) 
 
Měřítka strategických cílů 
 Měřítka upřesňují strategické cíle a často je dotváří do definitivní podoby. 
Balanced Scorecard není pouze systémem měřítek, ale konceptem, který spojuje 
finanční a nefinanční měřítka do jednoho systému a konkretizuje strategii v systému 
cílů Balanced Scorecard. Při volbě měřítek je třeba věnovat pozornost nejen tvrdým 
faktorům, veličinám, které lze měřit, počítat, vážit, ale také faktorům měkkým, jako 
jsou image, spokojenost zaměstnanců, kvalita systému řízení, přínosy vybavení 
výpočetní technikou, atd. (5, str.40-43) 
 
Cílové hodnoty měřítek 
 Měřítka strategických cílů bez cílových hodnot ztrácejí pro řízení svůj 
význam. Cílové hodnoty představují důležitý nástroj pro určení priorit. Čím 
náročnější hodnoty daný cíl vykazuje, tím větší je mu věnována pozornost. Tato 
skutečnost hraje důležitou roli zejména při konfliktu mezi cíli. Vyváženého stavu 
mezi konfliktními cíli bude dosaženo nastavením cílových hodnot. (5, str.47) 
 
Strategické iniciativy 
 Abychom mohli dosáhnout strategických cílů, musíme realizovat 
odpovídající strategické akce. Strategické iniciativy představují všechna opatření, 
projekty, programy a iniciativy, které vedou k realizaci strategických cílů. Teprve 
strategické akce, které se v praxi realizují, oživují Balanced Scorecard. (5, str.48) 
 
 Balanced Scorecard koordinuje zaměření podnikatelských zdrojů na dosažení 
strategických cílů. Koordinační funkce určitým způsobem omezuje volnost jednání, 
ale dosáhne přesného vyjádření požadavků, které jsou kladeny na organizační 
jednotky a zaměstnance. (5, str.50) 
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1.2.1 Perspektiva  FINANČNÍ 
 Balanced Scorecard by měl být "příběhem" o strategii, která začíná 
dlouhodobými finančními cíli propojenými s posloupnostmi akcí v ostatních 
perspektivách, aby bylo dosaženo dlouhodobé ekonomické výkonnosti. Finanční cíle 
a měřítka definují nejen finanční výkonnost očekávanou od strategie, ale slouží také 
ke zhodnocení cílů a měřítek ostatních perspektiv Balanced Scorecard. (4, str.48) 
Finanční cíle se mohou v jednotlivých fázích životního cyklu podniku lišit.  
 Růst - podnik se nachází v rané fázi svého životního cyklu a jeho celkovým 
finančním cílem je percentuální míra růstu obratu a míra růstu prodejů 
v cílových segmentech, zákaznických skupinách a regionech. 
 Udržení - očekává se, že podnik svůj tržní podíl udrží a dále ho zvýší. 
Investiční projekty jsou zaměřeny na odstranění úzkých míst, zvýšení kapacit 
a neustálé zlepšování. Většina podnikatelských jednotek použije finanční cíle 
zaměřené na ziskovost. 
 Největší výnosy (sklizeň) - podnik neprovádí již rozsáhlé investice, investuje 
jen do údržby již existujicích zařízení a schopností, ne do rozšiřování a snaží 
se maximalizovat přítok hotovosti. (4, str.49-51) 
Každé z výše uvedených strategií odpovídají tři finanční oblasti, které ji podporují: 
 růst obratu a mix výrobků/služeb (marketingový mix) 
 snižování nákladů/zvyšování produktivity 
 využití zdrojů/investiční strategie (4, str.51) 
1.2.2 Perspektiva ZÁKAZNICKÁ 
 Podnikatelské jednotky definují zákaznické a tržní segmenty, ve kterých 
zamýšlí podnikat, a měří hlavní výsledkové ukazatele v této oblasti:   
 tržní podíl obchodu podnikatelské jednotky na celkovém obchodu na 
cílovém trhu  
 věrnost zákazníků - počet zákazníků, kteří mají k podniku dlouhodobý 
vztah 
 17 
 
 akvizice nových zákazníků - přírůstek nových zákazníků získaných 
podnikem 
 spokojenost zákazníků - index spokojenosti vypočtený z hodnocení 
zákazníků podle zadaných kritérií hodnot pro zákazníka 
 rentabilita zákazníků - čistý zisk nebo ztráta určitého zákazníka při 
zohlednění všech nákladů a jednorázových výhod, které byly 
poskytnuty (1, str.60) 
Sledování vývoje ukazatele spokojenosti je pro podnik existenčně důležité. 
Spokojenost zákazníků roste, roste-li hodnota pro zákazníky, v centru zájmu podniku 
je tedy především znalost požadavků a potřeb představující hodnotu pro zákazníka. 
Za hlavní faktory hodnoty pro zákazníka se považuje: 
 vlastnosti výrobků a služeb 
 vztahy se zákazníky 
 image a reputace podniku (1, str.61) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 2: Modul  struktury hodnoty pro zákazníka 
 ( Upraveno dle (1)) 
 
Vztahy se zákazníky 
 
Vlastnosti výrobku 
nebo služby 
Hodnotová výhoda 
Funkčnost 
Jakost Cena 
Doba reakce 
Image podniku 
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Vlastnosti výrobku - pro naplnění hodnot zákaznických výsledkových ukazatelů je 
třeba zjistit požadavky a potřeby zákazníků ve zvolených cílových segmentech 
a podle toho volit hodnotovou výhodu. Hodnota pro zákazníka je výsledkem jeho 
subjektivního vnímání. Metody měření se proto zakládají na zákaznických 
průzkumech měkkých dat. Tvrdá data pro hodnocení nám poskytuje cenové srovnání 
výrobků s konkurencí. Nabídka hodnot v oblasti vlastností výrobků je významným 
nástrojem konkurenčního boje, proto musí podnik neustále provádět 
benchmarkingová srovnání vlastní pozice s hlavními konkurenty a v případě změny 
hodnocení zákazníků rychle nabídnout nový mix prvků vlastností výrobků.  
(1, str.68-70) 
Vztahy se zákazníky - vztahy se zákazníky se vyvíjí v průběhu zakázkového procesu, 
od poptávky, objednávky až po dodávku a instalaci produktu. Zákazník silně vnímá 
vstřícnost a kvalifikovanost pracovníků. Budování osobních vztahů se zákazníky 
a vynikající parametry vlastností výrobků představují velký význam pro udržení 
věrnosti zákazníků. (1, str.70) 
Image podniku - faktory, které působí na získání zákazníka prostřednictvím 
masových médií a cílené reklamy, umožňují podniku se profilovat se zdůrazněním 
svých předností a odlišností od konkurence. (1, str.71) 
1.2.3 Perspektiva INTERNÍCH PROCESŮ 
 V perspektivě interních procesů jsou definovány procesy, které jsou pro 
dosažení zákaznických cílů a cílů majitelů nejdůležitější. V rámci dané perspektivy 
je doporučeno definovat úplný interní hodnotový řetězec, který začíná inovačním 
procesem, pokračuje provozním procesem a končí poprodejním servisem. (4, str.85) 
   
 
 
 
Obrázek 3: Model hodnotového řetězce BSC 
(Upraveno dle (4) 
Zjištění 
potřeby 
zákazníka 
   Určení 
     trhu 
Výzkum                  
a  vývoj 
výrobku 
Výroba              
a 
logistika 
Marketing 
a      
prodej  
Servis       
a       
služby 
Uspokojení 
potřeby 
zákazníka 
Inovační proces Provozní proces Poprodejní servis 
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Inovační proces - představuje první fázi tvorby hodnoty pro zákazníka, kdy podnik 
nejprve identifikuje nové trhy, příležitosti, nové zákazníky a zjevné nebo skryté 
potřeby existujících zákazníků. Podnik provádí základní a aplikovaný výzkum, 
navrhuje a vytváří nové výrobky a služby pro nové i stávající zákazníky a pro 
uspokojení nových potřeb a usiluje o jejich uvedení na trh. (4, str.89-91) 
Provozní proces - začíná přijatou objednávkou od zákazníka a končí dodáním 
výrobku nebo služby. Tento proces vyžaduje přesnou a úplnou dodávku výrobků 
a služeb zákazníkovi. Výkonnost provozního procesu je hodnocena především 
z pohledu času, jakosti a nákladů. (4, str.95-96) 
Poprodejní servis - představuje poslední fázi interního hodnotového řetězce. 
Zahrnuje záruční a pozáruční servis, příjem vrácených produktů a zpracování plateb. 
Podnik, který se snaží uspokojit požadavky svých cílových zákazníků skvělými 
poprodejními službami, může výkonnost měřit pomocí veličin, jako jsou čas, kvalita 
servisu a výše nákladů. (4, str.96-97) 
1.2.4 Perspektiva UČENÍ SE A RŮSTU 
Perspektiva učení se a růstu představuje poslední perspektivu Balanced 
Scorecard, jejíž cíle vytvářejí infrastrukturu, která umožňuje dosažení cílů 
v ostatních perspektivách, tedy perspektivě finanční, zákaznické a interních procesů, 
tzn. takových výsledků, které umožní průlom ve výkonnosti. Cíle v dané perspektivě 
představují hybné síly pro dosažení výstupů v ostatních perspektivách. (4, str.112) 
Balanced Scorecard zdůrazňuje důležitost investovat do budoucnosti, a to 
nejen v tradičních oblastech činnosti, jako jsou nová zařízení a výzkum a vývoj 
nových produktů.  Podnik musí také investovat do lidských zdrojů, systémů 
a procedur, aby dosáhl svých dlouhodobých finančních cílů. (4, str.112) 
Perspektivu učení se a růstu tvoří tři základní oblasti: 
Schopnosti zaměstnanců – zaměstnanci představují klíčový zdroj firmy na cestě 
k jejímu dlouhodobému rozvoji a prosperitě. Svým potenciálem a tvůrčími 
schopnostmi umožňují firmě dosahovat jejich cílů. (4, str.113) 
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Mezi klíčová výstupní měřítka zaměstnaneckých cílů patří: 
 Spokojenost zaměstnanců – základní podmínka zvyšování produktivity, 
odpovědnosti, zlepšování kvality a zákaznického servisu.  
 Udržení zaměstnanců – stálí zaměstnanci jsou nositeli hodnot podniku, know-
how provozních procesů a vnímavosti k potřebám zákazníků. Proto jejich 
nechtěný odchod znamená pro firmu především ztrátu intelektuálního 
kapitálu.  
 Produktivita zaměstnanců – vypovídá o vlivu zvyšování dovedností 
a pracovní morálky zaměstnanců, o vlivu inovací, zlepšování interních 
procesů a uspokojování zákazníků. (4, str.115-116) 
Možnosti informačního systému - dobře fungující informační systémy jsou pro 
podnik a jeho zaměstnance nezbytným prostředkem, jak zlepšovat procesy a 
zvyšovat produktivitu zaměstnanců. (4, str.120) 
Motivace, delegování pravomocí a angažovanost - úkolem perspektivy je vytvořit 
prostředí podporující motivaci a iniciativu zaměstnanců. (4, str.121) 
1.2.5 Propojení měřítek se strategií 
Balanced Scorecard převádí strategii na měření na základě následujících principů: 
Vztahy příčiny a důsledku 
Správně vytvořený měřicí systém Balanced Scorecard by měl vypovídat o strategii 
podniku posloupností vztahů příčiny a důsledku. Měřicí systém by měl vztahy 
(hypotézy) mezi cíli (a měřítky) v různých perspektivách přesně vyjádřit, aby mohly 
být řízeny a ověřovány. (4, str.131-132) 
Výstupy a hybné síly výkonnosti 
Dobře sestavený Balanced Scorecard by měl obsahovat výstupní měřítka a hybné síly 
výkonnosti. Výstupní měřítka bez hybných sil nevypovídají o tom, jak má být 
výstupů dosaženo. Také neposkytují včasnou informaci o úspěšnosti 
implementované strategie. Je tedy třeba, aby Balanced Scorecard obsahoval vhodný 
mix výstupů (zpožděných indikátorů) a hybných sil výkonnosti (předstižených 
indikátorů), aby odpovídal strategii společnosti. (4, str.132) 
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Vazby na finance 
Naplňování cílů jen kvůli cílům samotným nepřispívá k celkovému zvýšení 
výkonnosti. Je nezbytné propojit provozní zlepšení s ekonomickými výsledky. 
Balanced Scorecard umožňuje zachovat silnou orientaci zejména na finanční výstupy 
a svázat příčinné cesty od všech měřítek s finančními cíli. (4, str.133) 
1.2.6 Implementace Balanced Scorecard 
Výsledný efekt Balanced Scorecard závisí především na kvalitě její implementace. 
Zavedení systému řízení s podporou Balanced Scorecard znamená nejen integraci 
výše uvedených klasických prvků systému, jakými jsou řetězec příčin a důsledků, 
měřítka, cílové hodnoty a strategické iniciativy, ale rovněž přijetí skutečnosti, že 
implementace Balanced Scorecard vyvolá změnu celého systému řízení. 
Implementace Balanced Scorecard předpokládá rozdělení implementace Balanced 
Scorecard do pěti fází: (5, str.56) 
1. FÁZE: Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci 
Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci Balanced Scorecard spočívá 
v definování koncepčních pravidel, která budou uplatněna pro všechny jednotky, ve 
kterých bude Balanced Scorecard zavedena. Jedná se především o stanovení 
perspektiv, určení organizačních jednotek a úrovni firmy, kde má být Balanced 
Scorecard implementován. (5, str.57) 
Druhým předpokladem pro bezproblémový průběh implementace jsou pravidla 
týkající se zajištění řízení vlastního projektu (organizace a průběh projektu, zajištění 
potřebných informací a komunikace, standardizace používaných metod a určení 
kritických faktorů úspěchu). Z důvodu spolupráce manažerů různého odborného 
zaměření z řídících úrovní je proto profesionální projektový management při 
zavádění Balanced Scorecard velmi důležitý. (5, str.57) 
2. FÁZE: Objasnění strategie 
Balanced Scorecard je především koncepcí pro realizaci již existujících strategií, 
nikoli nástrojem k tvorbě strategií nových. Pokud má firma definovaný strategický 
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záměr, pak se toto zaměření v Balanced Scorecard konkretizuje a převede do 
realizovatelné podoby prostřednictvím vhodných cílů jednotlivých perspektiv 
a odpovídajících strategických iniciativ. (5, str.59-60) 
3. FÁZE: Tvorba Balanced Scorecard 
V této fázi vzniká Balanced Scorecard pro vymezenou organizační jednotku, celý 
podnik, podnikovou divizi, obchodní jednotku či interní servisní oddělení. 
Výchozími body jsou:   
 určení základní architektury Balanced Scorecard 
 informovaný a motivovaný tým složený z top managementu 
 jasné postupy a metodické standardy 
 zdokumentovaná a pro tvorbu Balanced Scorecard připravená strategie 
Na základě struktury Balanced Scorecard probíhají v příslušných firemních 
jednotkách následujicí kroky: 
 konkretizace strategických cílů 
 propojení strategických cílů na základě řetězců příčin a následků 
 výběr měřítek 
 stanovení cílových hodnot a odsouhlasení strategických akcí 
 odsouhlasení strategických iniciativ (5, str.60-62) 
Při realizaci uvedených kroků je třeba za jádro Balanced Scorecard považovat 
strategické cíle, nikoliv jejich měřítka. Strategické cíle mají vést k trvalé konkurenční 
výhodě. I ta nejlepší měřítka nemají význam, pokud jsou jimi strategické cíle chybně 
popsány. Při výběru měřítek je třeba zohlednit, zda měřítko řídí jednání příslušných 
osob ve strategicky žádoucím směru a zda je dostatečně čitelné ve smyslu míry 
dosažení formulovaných cílů. Pro stanovení cílových hodnot měřítek se používají 
benchmarky, výsledky dotazování zákazníků a zaměstnanců, údaje minulých období, 
podnikové odhady. Ve fázi stanovení strategických iniciativ se volí projekty, které 
přispívají k dosažení cílových hodnot. Rovnováhu v Balanced Scorecard je třeba 
vytvářet pouze za stanovení realizovatelných cílů, tzn. definováním strategických 
iniciativ, pro které jsou k dispozici dostatečné podnikové zdroje. (5, str.62-63) 
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4. FÁZE: Postup při rozšíření roll-out 
Tato fáze představuje aplikaci výše uvedených postupů na více organizačních 
jednotek podniku. Roll-out Balanced Scorecard vede ke zvýšení kvality 
celopodnikového strategického řízení, jelikož vertikální integrací cílů dochází 
k přenesení cílů a strategických akcí z organizačně nadřazených jednotek do jednotek 
podřízených. Tak bude dosaženo strategických cílů nejen celého podniku, ale 
i jednotlivých obchodních oblastí. Integrace na horizontální úrovni znamená, že 
prostřednictvím Balanced Scorecard budou cíle a strategické akce jednotek lépe 
vzájemně sladěny. (5, str.63) 
5. FÁZE: Zajištění kontinuálního nasazení Balanced Scorecard 
Implementace Balanced Scorecard nekončí definováním strategických cílů, měřítek, 
cílových hodnot a strategických akcí pro jednu organizační jednotku. To by přineslo 
pouze jednorázové silnější zaměření na strategii. Rozhodování a způsoby jednání 
musí být na aktuální strategii zaměřené trvale. K propojení Balanced Scorecard se 
stávajícími manažerskými systémy řízení je proto zapotřebí: 
 controlling sledující důslednou realizaci strategických akcí 
 integrace Balanced Scorecard do strategického a operativního plánování 
 integrace do systému reportingu 
 integrace do systému řízení lidských zdrojů pro zakotvení operativních cílů 
a strategických akcí do sjednaných osobních cílů zaměstnanců (5, str.63-64) 
1.2.7 Benchmarking 
 Benchmarking je technika, v jejímž rámci podnik měří svou výkonnost 
v porovnání s organizacemi, které představují světovou špičku. Pozná, jak tyto 
organizace světové výkonnosti dosáhly, a využívá získaných informací ke zlepšování 
své vlastní výkonnosti. Výchozí pojem Benchmark můžeme chápat jako měřítko, 
ukazatel výkonnosti, jehož úrovní se podnik hodlá inspirovat. (6, str.12-15) 
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Benchmarking je procesem, který musí být iniciován a podporován vrcholovým 
vedením podniku, metodou strategického managementu, procesem systematickým 
a plánovaným z hlediska přístupů, nástrojů, potřebných zdrojů. (6, str.15-18) 
Benchmarking vždy vyžaduje alespoň jednu organizaci, vůči které bude podnik 
posuzovat vlastní realitu. Výběr této organizace vychází z poznání, že ve sledované 
oblasti dosahuje společnost výrazně lepších výsledků než my. (6, str.15-18) 
Výstupem projektu benchmarkingu je identifikace oblastí vlastního zlepšování. Až 
realizace zlepšování, inovací a změn dává benchmarkingu smysl. (6, str.15-18) 
Objektem konkrétního benchmarkingového projektu se mohou stát: parametry 
konkrétního produktu, výkonnost vybraných procesů, celková výkonnost organizace, 
přístupy k zajišťování bezpečnosti informací, schopnost nabízet určitou hodnotu 
zákazníkům a ostatním zainteresovaným stranám. Pravidlem pro výběr objektu 
benchmarkingu by měla být poznaná vlastní slabá stránka. (6, str.15-18) 
Benchmarking má silnou vzdělávací a motivační roli. Motivuje pohlížet na vlastní 
dosavadní aktivity kritičtěji a hledat v jejich uskutečňování významnější rezervy. 
Využívá řadu metod a nástrojů, které vedou k odhalování přístupů k vlastnímu 
zlepšování. (6, str.15-18) 
Benchmarking není normovanou metodou, nenabízí harmonizovaný postup realizace 
měření a porovnávání. Průkopníkem v komparativních studiích je uváděna firma 
Xerox Corp., jejiž přístupy k benchmarkingu ilustrují následujicí fáze: (6, str.27) 
Fáze plánování - identifikuje objekt benchmarkingu a partnerů pro benchmarking, o 
kterých se podnik domnívá, že se lze u nich v něčem inspirovat. Následuje výběr 
metody sběru dat a samotný sběr dat. (6, str.28) 
Fáze analytická - zpracovává data a poskytuje informace o tom, na jaké oblasti se má 
podnik zaměřit při návrhu cílů vlastního zlepšování.  
Fáze integrační - informace jsou posouzeny vedením podniku a formulovány 
definitivní cíle vlastního zlepšení. Realizace konkrétního projektu neustálého 
zlepšování představuje fázi poslední - realizační. (6, str.28) 
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1.3 EFQM Model Excelence 
 EFQM Model Excelence patří z hlediska hodnocení konkurenceschopnosti 
podniků k nejrozšířenějším systémům v Evropě. Model byl vytvořen v roce 1991 
Evropskou nadací pro management jakosti a až do roku 1999 používán pod názvem 
Evropský model TQM, ve stejném roce byl inovován a představen pod novým 
názvem EFQM Model Excelence. (1, str.141) 
Model se skládá z 9 hlavních a 32 dílčích kritérií. Váha hlavních kritérií je 
definovaná body a procenty. Při hodnocení se vychází z předpokladu, že výborných 
výsledků může firma dosáhnout při maximální spokojenosti externích zákazníků, 
spokojenosti vlastních zaměstnanců a při respektování okolí. (7, str.40-41) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4: EFQM Model Excelence 
(Upraveno dle (7) 
 
Prvních pět kritérií radí, jak by měla společnost postupovat, jakých nástrojů a metod 
využít k dosažení maximálních výsledků. Výsledková kriteria vypovídají o tom, čeho 
se už podařilo ve firmě v důležitých oblastech činnosti dosáhnout. (7, str.41) 
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 26 
 
Vedení 
Kritérium hodnotí, jak manažeři rozvíjí a naplňují misi a vizi společnosti, jak rozvíjí 
hodnoty a systémy nezbytné pro trvalý úspěch společnosti a jakými aktivitami 
a chováním umožňují jejich implementaci. (7, str.41) 
Politika a strategie 
Kritérium hodnotí, jak společnost uplatňuje svou misi a vizi prostřednictvím strategie 
orientované na zainteresované strany, která zohledňuje trhy a oblasti, ve kterých 
společnost působí. Politika, plány, cíle a procesy jsou dále rozvíjeny a šířeny ve 
společnosti tak,  aby umožnily naplnění strategie. (7, str.43) 
Lidé 
Excelentní organizace řídí a rozvíjí celkový potenciál svých zaměstnanců na úrovni 
jednotlivců i celé společnosti. Své zaměstnance zapojuje a deleguje na ně pravomoci. 
Pečuje o zaměstnance a odměňuje je způsobem, který je  pro ně motivujicí, a také se 
zavazuje k tomu, aby znalosti a dovednosti zaměstnanců byly využívány ve prospěch 
společnosti. (7, str.45) 
Partnerství a zdroje 
Kritérium hodnotí, jak společnost plánuje a řídí své partnerské vztahy i vztahy 
s dodavateli a své interní zdroje v zájmu podpory politiky a strategie při současném 
efektivním vykonávání procesů. V rámci plánování a řízení vztahů a zdrojů hodnotí 
současné a budoucí potřeby organizace, společnosti a prostředí. (7, str.47) 
Procesy 
Kritérium hodnotí, jak společnost navrhuje, řídí a zlepšuje své procesy, aby 
uspokojila a zvyšovala hodnotu pro zákazníky a zainteresované strany. (7, str.50) 
Výsledky vzhledem k zákazníkům 
Excelentní organizace systematicky a komplexně měří a dosahuje vynikajicích 
výsledků ve vztahu ke svým zákazníkům. Měřítka vnímání ze strany zákazníků - 
image společnosti, výrobky a služby, prodej a poprodejní služby, loajalita, jako 
interní ukazatele - ukazatele výkonnosti. (7, str.52) 
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Výsledky vzhledem k zaměstnancům 
Toto kritérium vypovídá o vnímání společnosti zaměstnanci, o jejich motivaci ve 
formě kariérního rozvoje, komunikace, zapojení, příležitosti k učení se, rozvoje 
znalostí, hodnocení podle cílů a o uspokojování formou podmínek v zaměstnání, 
vybavenosti pracovišť, ochrany a bezpečnosti při práci apod. (7, str.54) 
Výsledky vzhledem ke společnosti 
Kritérium hodnotí, jak je společnost vnímána prostředím, ve kterém působí. Měřítka 
vnímání společnosti mohou zahrnovat image společnosti, zodpovědný přístup ke 
svému okolí, společenství, angažovanost podniku při ochraně životního prostředí 
v průběhu životního cyklu svých produktů. (7, str.55) 
Klíčové výsledky výkonnosti 
Klíčové výsledky výkonnosti zahrnují měřítka, která byla definována v rámci 
politiky a strategie společnosti, mohou zahrnovat finanční (cash-flow, ekonomické 
bilance, náklady na projekty) i nefinanční výsledky (procesy, externí zdroje, 
technologie, apod.). (7, str.56) 
 
1.4 Situační analýza společnosti 
Společnost formuluje svoji strategii na základě vytýčeného poslání (účelu firmy), 
stanovených hodnot a požadovaných budoucích výsledků (vizi společnosti). Poslání 
společnosti zůstává obvykle dlouhodobě beze změny. V okamžiku, kdy firma získá 
jasnou představu toho, čeho potřebuje dosáhnout, provádí strategickou analýzu 
vnějšího a vnitřního okolí, která umožní vyhodnotit její vlastní výkonnost, výkonnost 
jejich konkurentů i jejího postavení vzhledem k odvětvovým trendům. (8, str.14-15; 
12, str.177-181) 
1.4.1 SLEPTE analýza 
Prostřednictvím SLEPTE analýzy se provádí rozbor jevů vnějšího prostředí, ve 
kterém se firma nachází a které ji nevyhnutelně ovlivňuje. Tyto jevy jsou 
integrovány makroekonomickým prostředím a z pohledu firmy není možné je 
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ovlivnit, pouze analyzovat, předvídat jejich možný budoucí vývoj a v dostatečné 
míře i časovém horizontu s nimi počítat při sestavování finančních a strategických 
plánů rozvoje firmy, odhadnout jejich budoucí vývoj. SLEPTE analýza se dělí do 
šesti hlavních oblastí: analýzy faktorů prostředí sociálního, legislativního, 
ekonomického, právního, technologického a oblasti ekologické. (11, str.177-178) 
Analýza prostředí Sociálního 
Důležitými faktory vlivu na činnost firmy jsou mezilidské vztahy a vnímání 
celospolečenských aktivit, životní styl, hodnoty a preference, aktivní přístup a ochota 
měnit navyklé způsoby chování. Úroveň vzdělání hraje v tomto ohledu významnou 
roli a stimuluje k dalšímu rozvoji. Analýza společenského prostředí zahrnuje prvky 
jako např. velikost populace, věková struktura, pracovní preference, dostupnost 
pracovní síly, míra nezaměstnanosti, životní úroveň a další. (11, str.179)  
Analýza prostředí Legislativního 
V legislativním prostředí analyzujeme prvky jako existenci a funkčnost zákonných 
norem, funkčnost soudů, vymahatelnost práva, cenová regulační opatření, daňové 
sazby a pobídky, minimální mzdu, bezpečnostní předpisy pracovních podmínek, 
požadavky na označování výrobků, antimonopolní zákony a další. (11, str.180) 
Analýza prostředí Ekonomického 
Mezi faktory ekonomické, které působí na činnost firmy, se řadí míra inflace, 
úroková míra, obchodní a rozpočtový deficit nebo přebytek, výše hrubého domácího 
produktu, měnová stabilita, výše daňových sazeb, cla a další. Možným řešením, jak 
čelit těmto vlivům, je sledování vývoje v minulých obdobích a prostřednictvím 
vhodně zvolených simulačních modelů a  prognóz se snažit nastínit možný budoucí 
vývoj. (11, str.179) 
Analýza prostředí Politického 
V prostředí politického působení hodnotíme faktory politického uspořádání, stabilitu 
vlády, klíčové orgány a úřady, postoj vůči privátním a zahraničním investicím, vztah 
ke státnímu průmyslu, podporu podnikání, regulační opatření a tarify, hodnocení 
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externích vztahů (zahraniční konflikty, regionální nestabilita) a další.  
(11, str.179) 
Analýza prostředí Technologického 
Rozvoj technologií zaznamenal v posledních desetiletích dynamický vývoj, a to ve 
všech oblastech podnikání, obzvláště pak v informačních technologiích. Nemalé 
finanční prostředky jsou vynakládány na další vývoj a výzkum s cílem udržení si 
konkurenční výhody a pozice na trhu. Při analýze daného prostředí je třeba zohlednit 
faktory jako např. podpora vlády v oblasti výzkumu, výše výdajů na výzkum, nové 
vynálezy, nové technologické aktivity, obecná technologická úroveň a další.  
(11, str.179) 
Analýza prostředí Ekologického 
Do analýzy životního prostředí můžeme zařadit přírodní a klimatické vlivy, globální 
environmentální hrozby (čerpání neobnovitelných zdrojů energie, klimatické změny), 
legislativní omezení spojená s ochranou životního prostředí a další. (11, str.180) 
1.4.2 Porterova analýza pěti konkurenčních sil 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Obrázek 5: Porterova analýza pěti konkurenčních sil 
(Upraveno dle (9) 
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 30 
 
Porterův model je jedním z důležitých nástrojů při formování obchodní 
strategie firmy v souvislosti s působením konkurenčních sil vnějšího prostředí. 
Porterův model konkurenčního prostředí, ve kterém se firma nachází, je určován pěti 
základními faktory: stávající konkurenti, dodavatelé, odběratelé, potenciální noví 
konkurenti, nové výrobky (substituty). (9, str.41-49) 
Konkurenční rivalita na trhu -  konkurenty jsou podniky, které nabízí stejný nebo 
podobný výrobek nebo službu. Čím více je v odvětví aktivních podniků, tím je 
rivalita silnější. Rivalita se také zvyšuje, je-li v daném odvětví vysoký převis nabídky 
nad poptávkou a tempo růstu odvětví je nízké. Tuto situaci podniky často řeší 
prostřednictvím cenové války - vedoucí ovšem ke snižování ziskovosti. Rivalita 
roste, pokud jsou fixní náklady odvětví příliš vysoké, firmy tak dosáhnou efektivity 
úsporami z rozsahu a jsou nuceny vyrábět ve velkém množství. Toto vede k převisu 
nabídky nad poptávkou a k silnější rivalitě. Rivalitu zvyšuje také nemožnost snadno 
vystoupit z odvětví. (9, str.41-49) 
Vyjednávací síla odběratelů - vysoká vyjednávací síla odběratelů snižuje atraktivnost 
odvětví, zákazníci se snaží snižovat ceny, vyžadují lepší kvalitu a více služeb. 
Ziskovost odvětví se postupně snižuje. Vyjednávací síla odběratelů se zvyšuje, 
pokud existuje velmi omezený počet odběratelů, odběratelé nakupují ve velkém 
objemu, jedná-li se o standardní výrobek a náklady na přechod k jinému dodavateli 
jsou nízké. (9, str.41-49) 
Vyjednávací síla dodavatelů - pozice dodavatelů umožňuje diktovat podmínky. 
Vyjednávací síla roste, je-li na trhu omezený počet dodavatelů, existují-li vysoké 
náklady na přechod k jinému dodavateli nebo na užívání substitučních výrobků, 
popř. se jedná o specializovaný produkt, který lze těžko nahradit. Diktují-li si 
dodavatelé podmínky, zvyšují ceny a snižují kvalitu, stává se odvětví neatraktivním. 
(9, str.41-49) 
Hrozba ze strany substitutů - pokud existuje v odvětví tato hrozba, stává se odvětví 
méně atraktivním. Tyto substituty limitují ceny i zisk odvětví. Bude-li cena produktu 
nebo služby příliš vysoká, zákazníci dají přednost levnějšímu substitutu.  
(9, str.41-49) 
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Hrozba vstupu nových konkurentů - hrozba příchodu nových konkurentů závisí na 
atraktivitě odvětví. Atraktivita odvětví je dána nízkými bariérami vstupu na trh, 
nízkou úrovní konkurence, vysokou ziskovostí odvětví a nedostatečně uspokojenou 
poptávkou. Vstupu konkurentů do odvětví brání především vytvořené bariéry na 
daném trhu. Typické jedosahování efektu prostřednictvím úspor z rozsahu, pro nové 
konkurenty je ovšem obtížné těchto stejných úspor dosáhnout. Jako nejvíce atraktivní 
trh se jeví ten, jehož bariéry vstupu jsou vysoké a bariéry výstupu nízké, tedy 
pravděpodobnost, že do odvětví vstoupí nový podnik je nízká a výstup z odvětví pro 
neúspěšné podniky je snadný. (9, str.41-49) 
1.4.3 Model „7S“ firmy McKinsey 
Model „7S“ je strategickou analýzou, podle které je třeba strategické řízení, 
organizaci, firemní kulturu a další rozhodující faktory pojímat a analyzovat 
v celistvosti, ve vzájemných vztazích a působení, systémově. Z tohoto pohledu 
pohlíží na organizaci jako na množinu sedmi základních faktorů, které se vzájemně 
podmiňují, ovlivňují a rozhodují o tom, jak bude firemní strategie naplněna. Jedná se 
o následující faktory, jejichž názvy začínají v angličtině písmeny S: (10, str.73) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 6: Model "7S" firmy McKinsey 
(Upraveno dle (10) 
 
Vedení společnosti musí věnovat pozornost všem sedmi faktorům, aby bylo 
jisté, že implementovaná strategie bude úspěšná. Tyto faktory jsou vzájemně 
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provázány a pokud dojde k opomenutí jednoho z nich, může dojít ke zhroucení 
ostatních faktorů. (10, str.73) 
Strategie (Strategy) 
Strategie vyjadřuje, jak organizace dosahuje své vize a reaguje na hrozby 
a příležitosti v daném oboru podnikání. (10, str.74) 
Struktura (Structure) 
Struktura představuje obsahovou a funkční náplň organizačního uspořádání ve 
smyslu nadřízenosti, podřízenosti, spolupráce, kontrolních mechanismů a sdílení 
informací. Vzhledem ke změně procesů je někdy nutné, aby podnik změnil svou 
strukturu. (10, str.74) 
 
Systémy řízení (Systems) 
Systémy představují formální a neformální prostředky, procedury a systémy, které 
slouží k řízení aktivity podniku a zahrnují např. manažerské, informační, kontrolní a 
inovační systémy, systémy alokace zdrojů atd. (10, str.74) 
 
Styl manažerské práce (Style) 
Styl vyjadřuje, jak management přistupuje k řešení problémů. Ve většině organizací 
existují rozdíly mezi formální a neformální stránkou řízení. (10, str.75) 
 
Spolupracovníci (Staff) 
Spolupracovníky se rozumějí lidské zdroje firmy a jejich rozvoj, školení, vztahy 
mezi nimi, motivace, funkce, chování vůči firmě atd. (10, str.74) 
 
Schopnosti (Skills) 
Schopností je míněna profesionální znalost a kompetence existující uvnitř firmy, tedy 
co organizace dělá nejlépe, zdatnost pracovního kolektivu jako celku. (10, str.74) 
 
Sdílené hodnoty (Shared Values) 
Sdílené hodnoty odrážejí základní skutečnosti, ideje a principy respektované 
pracovníky a dalšími „stakeholder“ firmy bezprostředně zainteresovanými na 
úspěchu firmy. (10, str.75) 
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1.4.4 SWOT analýza 
SWOT analýza patří mezi základní strategické analýzy především pro svůj 
integrujicí charakter získaných a následně hodnocených poznatků. Analýza pracuje 
s informacemi a daty získanými v průběhu hodnocení organizace pomocí dílčích 
analýz jednotlivých oblastí.  
Analýza vnitřních možností společnosti představuje především prověření 
zdrojů organizace. V průběhu této analýzy je možné provést odhad objemu 
a charakteru zdrojů, které má společnost k dispozici, a posoudit, jak s těmito zdroji 
pracovat. (11, str.295-299) 
Analýza vnějšího prostředí je určena především existencí hrozeb a příležitostí 
daného prostředí. Hodnocení vnějších faktorů prostředí je zaměřeno na politické 
prostředí, vývoj ekonomických podmínek, sociálně-kulturní faktory, technologický 
vývoj, legislativní prostředí a ekologické faktory vývoje. Toto hodnocení je 
prováděna pomocí SLEPTE analýzy. (11, str.295-299) 
Informace z provedených analýz se stávají podkladovým materiálem pro 
souhrnnou analýzu SWOT, která umožňuje přehledně zobrazit všechny potenciální 
hrozby (threats) a příležitosti vnějšího prostředí (opportunities) v kombinaci se 
silnými (strengths) a slabými stránkami společnosti (weaknesses) a vytváří tak rámec 
pro další využití zjištěných poznatků ve strategickém řízení. (11, str.295-299) 
 
Tabulka 1: Matice SWOT 
(Upraveno dle (11) 
Výše popsaná teoretická východiska budou dále uplatněna v analytické části 
práce, při zpracování situační analýzy společnosti a následné tvorbě návrhu 
a implementace Balanced Scorecard do systému řízení společnosti. 
            Vnitřní faktory 
Vnější faktory 
Slabé stránky  
(Weaknesses) 
Silné stránky 
(Strengths) 
Příležitosti 
(Opportunities) 
WO strategie 
Překonání slabé stránky  
využitím příležitostí 
SO strategie 
Využití silné stránky            
 ve prospěch příležitostí 
Hrozby 
(Threats) 
WT strategie 
Minimalizace slabé stránky a 
vyhnutí se ohrožení 
ST strategie 
Využití silné stránky k 
odvrácení ohrožení 
 34 
 
2 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
 Společnost LAC, s.r.o. je výrobní společností ve 100% vlastnictví českých 
majitelů. Společnost byla založena v roce 1992 a zabývá se následujícími činnostmi: 
 výrobou pecí a sušáren pro výrobní (průmyslovou) a zájmovou sféru 
 výrobou žáruvzdorných tvarovek 
 servisní činností 
 obchodní činností 
 
 Základní identifikační údaje společnosti: 
Název společnosti:    LAC, s.r.o. 
Sídlo:     Štefánikova 116, 664 61 Rajhrad 
Právní forma:     Společnost s ručením omezeným 
IČO:     46903470 
Zapsáno u KS Brno, oddíl C, vložka 5969 
Datum zápisu do OR:   4.6.1992      
     Krajský soud Brno, oddíl C, vložka 5969 
Základní kapitál:   12 042 000 Kč 
Statutární orgán společnosti:  2 jednatelé (výše vkladu 50% / jednatel) 
Počet organizačních jednotek: 2 
Počet zaměstnanců:   227 
V roce 2013 recertifikovala společnost svůj systém managementu jakosti podle 
nejnovější normy ČSN EN ISO 9001:2009. 
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 Společnost zahajovala svoji činnost na ploše o rozloze 10x10 m a během 
svého působení se dokázala rozšířit do výrobních, skladovacích a administrativních 
prostor o celkové ploše 25 000 m2.  
 Výrobní program je tvořen nejen ucelenou řadou sériově vyráběných pecí 
a sušáren (více než 50 řad), ale vychází vstříc zákazníkům v oblasti atypického 
zpracování pecí dle jejich specifických požadavků. Atypická zařízení představují cca 
70% celkové produkce firmy. Katalogové pece a sušárny se dělí do následujících 
kategorií: 
 průmyslové pece pro slévárny 
 profesionální keramické pece, sušárny a stroje 
 hobby keramické pece 
 sklářské pece a sušárny 
 laboratorní pece a sušárny 
 průmyslové pece a sušárny pro tepelné zpracování kovů a odlitků 
 průmyslové pece a sušárny pro plastikářství, gumárenství a povrchové 
úpravy. 
Produkty společnosti nachází uplatnění v technologických procesech pro:  
 tepelné zpracování želených a neželezných kovů ve slévárenství 
 tepelné a chemicko-tepelné zpracování kovů 
 tepelné zpracování v procesu tváření a svařování 
 nízkoteplotní aplikace 
 slévání neželených kovů 
 laboratorní technologie 
 průmyslovou výrobu skla a technické keramiky 
 výrobu hobby skla a keramiky 
 a další 
 Významnou činností společnosti je výroba žárobetonových tvarovek 
a žárovzdorných izolačních materiálů a realizace rekonstrukcí vyzdívek tepelných 
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agregátů či pecí. Žárobetony nacházejí uplatnění v mnohých průmyslových oborech, 
a to: 
 energetické kotle, spalovny odpadů, topeniště 
 slévárny železných i neželezných kovů 
 keramický a silikátový průmysl 
 sklárny 
 chemický a petrochemický průmysl 
 
2.1.1 Politika jakosti a vize společnosti 
 P o s l á n í  společnosti LAC je poskytovat partnerům typové a zakázkové 
řešení v oblastech tepelného, chemicko-tepelného zpracování materiálů 
a žárobetonových tvarovek  a jejich aplikací. 
 Trvalým procesem inovací a zlepšováním kvality firma neustále přispívá 
k vysoké užitné hodnotě nabízených produktů, využívá svých zdrojů a know-how, 
aby se zákazníci stali partnery a v plné míře využívali přidaných  h o d n o t. 
 V i z í  vlastníků LAC je vybudovat stabilní, vysoce inovativní a systémově 
řízenou společnost, která bude na světových trzích poskytovat komplexní a kvalitní 
služby přinášející partnerům vysokou užitnou hodnotu.  
 C í l e m je posílit úspěšnost společnosti na světových trzích, zajistit trvalý 
růst a stabilitu firmy díky modernímu a systémovému řízení.  
 
  L i n i e  -  A k t i v i t a  -  C í l 
Význam slova LINIE spatřuje firma v organickém 
spojení pojmů vývoj, inovace a špičková technologie. AKTIVITOU rozumí trvalou 
snahu po pochopení požadavků a potřeb zákazníků a partnerů. CÍLEM pro podnik je 
spokojenost, užitek a přínos produktů pro zákazníky, stabilita firmy a trvalá důvěra 
mezi firmou a zákazníky. 
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5 ZÁVĚR 
Diplomová práce se zabývala hodnocením výkonnosti společnosti LAC, s.r.o. 
a návrhy jejího dalšího zvýšení. 
Úvod diplomové práce byl věnován používaným metodám hodnocení výkonnosti. 
Vysvětlena byla podstata jednotlivých strategických analýz: SLEPTE analýza, 
Porterův model pěti konkurenčních sil, model "7S" včetně výsledné SWOT analýzy.  
Výstupy provedených analýz pomohly zhodnotit vedle silných stránek společnosti, 
mezi které se řadily především inovační potenciál a finanční zdraví společnosti, její 
know-how a zkušenosti z dlouholetého působení v oboru, také příležitosti v podobě 
expanze na nové trhy a akvizice nových zákazníků. Jako možnosti dalšího zlepšení 
a rozvoje byly mezi slabými stránkami společnosti identifikovány kvalifikace 
zaměstnanců, spolupráce se zahraničními dealery a vysoký stav zásob. Hrozbu pro 
společnost představuje nejistota budoucího vývoje obchodu na mezinárodních trzích. 
Získané informace o společnosti se staly východiskem při návrhu konceptu Balanced 
Scorecard, kterým se zabývala třetí část práce. Návrh se věnoval organizačním 
předpokladům implementace a zvolené strategii společnosti. Tvorba Balanced 
Scorecard zahrnovala volbu strategických cílů jednotlivých perspektiv, stanovení 
odpovídajících měřítek, cílových hodnot a strategických iniciativ. Příčinné 
souvislosti byly znázorněny pomocí strategické mapy. 
Závěrečná část diplomové práce popisuje proces rozšíření a implementace Balanced 
Scorecard do systému řízení společnosti. Přínosy implementace v podobě realizace 
strategie a její komunikace napříč společností, naplnění strategických cílů za 
působení příčino-vazebních vztahů a okamžité zpětné vazby, zvýšené motivace 
zaměstnanců a především růstu výkonnosti potvrzují význam zvolené metody a její 
implementace do podnikového systému řízení.  
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PŘÍLOHA 1 
 
Seznam použitých vzorců ukazatelů finanční analýzy: 
 
 
 Ukazatele rentability   
 
Rentabilita vlastního kapitálu  ROE = 
      ář  ý  ý              ě í
      í      á 
 
 
Rentabilita celkových aktiv  ROA = 
      ář  ý  ý              ě í
      á       
 
 
Rentabilita vloženého kapitálu ROI = 
     
               
 
 
Rentabilita tržeb   ROS = 
                               
     
 
 
 Ukazatele likvidity 
 
Čistý pracovní kapitál 
Čistý pracovní kapitál = Oběžná aktiva – Krátkodobé závazky 
 
Okamžitá likvidita   Okamžitá likvidita = 
                          
                  
 
 
Pohotová likvidita   Pohotová likvidita = 
                     
                  
 
 
Běžná likvidita   Celková likvidita = 
             
                  
 
 
 
 
 
  
 
 
 Ukazatele aktivity 
 
Obrat celkových aktiv  Obrat aktiv= 
     
              
 
 
Obrat zásob    Obrat zásob= 
     
      
 
 
Doba obratu zásob   Doba obratu zásob = 
      
                   
 
 
Doba obratu pohledávek Doba obratu pohledávek = 
                      
                    
 
 
Doba obratu krátkodobých závazků  
 Doba obratu krátk. závazků= 
                  
                    
 
 
 
 Ukazatele zadluženosti 
 
Debt ratio    Debt ratio = 
           
      
 
 
Equity ration    Equity ratio = 
               
      
 
 
Debt-equity ration   Debt-equity ratio = 
           
               
 
 
Úrokové krytí    Úrokové krytí = 
                                
     
 
 
 
 
 
 
